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Voorwoord 
 
Voor u ligt de masterthesis “ Empowerment en Transformationeel Leiderschap in Het 
Nieuwe Werken”. Een onderzoek naar de relatie tussen het gebruik van flexplekken op 
empowerment van de medewerkers en de mediërende rol van  transformationeel 
leiderschap. Deze thesis is geschreven ten behoeve van de afronding van de opleiding 
Master Management, aan de Open Universiteit. Van februari 2017 tot en met juli 2017 ben 
ik bezig geweest met het schrijven van de thesis en het onderzoeken van de 
probleemstelling. Dit onderzoek is een zeer leerzaam proces geweest. Het Nieuwe Werken is 
een heel actueel en boeiend onderwerp en ik heb in de veel geleerd over dit onderwerp.  
Deze studie rond ik nu na twee intensieve jaren af. Twee jaren waarin ik veel heb geleerd 
van zowel de docenten als van mijn medestudenten. Twee jaren waarin ik veel steun heb 
gehad van mijn partner, mijn kinderen en mijn familie. Zij hebben het mogelijk gemaakt dat 
ik deze studie heb kunnen volgen en tijdig heb kunnen afronden. Daarvoor wil ik ze heel erg 
bedanken. 
Mijn dank gaat ook uit naar de Gemeente van Amsterdam. Hun medewerking is van groot 
belang geweest voor het uitvoeren van dit onderzoek. Ik dank ook alle respondenten die 
bereid waren mij te helpen.  
 
Veel leesplezier toegewenst. 
 
Sharita Doerga 
Amsterdam, 10 augustus 2017 
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Samenvatting 
 
Het gebruik van flexplekken maakt deel uit van de sociale transformatie van de 
werkomgeving als strategie om de concurrentie positie te verbeteren en de competenties 
van de mensen te ontwikkelen. Het nieuwe werken is in de praktijk een verzamelnaam voor 
nieuwe werkstijlen en managementprincipes, die kunnen worden gekenmerkt als systemen 
van praktijken, normen en waarden die idealiter tot uitdrukking komen in een grotere mate 
van empowerment voor werknemers (zelfstandigheid, zelfsturing, teamwork, 
verantwoordelijkheid); ‘tijd-ruimtelijke flexibiliteit’ (telewerken); en het ‘sturen op 
wederzijds vertrouwen”. 
Verschillende wetenschappelijke onderzoeken laten dubbelzinnige resultaten zien. Aan de 
ene kant is aangetoond dat het invoeren van flexplekken ten kosten gaat van de 
productiviteit van de medewerkers. Aan de andere kant wordt gesuggereerd dat de 
positieve effecten van HNW op empowerment varieert met de perceptie van de 
medewerker van autonomie op het werk. Het uitblijven van positieve effecten van de 
invoering van HNW is een indicatie dat leiderschap dat aansluit op HNW van groot belang is 
om positieve effecten van HNW te realiseren. Daarbij wordt er ook aangegeven dat 
introductie van HNW gevolgen heeft voor de rol van de leidinggevende. De onderzoeksvraag 
is hiermee:“ Heeft transformationeel leiderschap een mediërend effect op de relatie tussen 
de mate van gebruik van flexplekken op empowerment van werknemers ?”  
Om antwoord te kunnen geven om de onderzoeksvraag is op basis van het theoretisch kader 
is een vragenlijst ontwikkeld en uitgezet (kwantitatief onderzoek). De vragenlijst bestond uit 
25 (meer) keuze vragen. De respondenten (n=98) bestonden uit medewerkers werkzaam bij 
de gemeente Amsterdam. Hieronder vallen de afdelingen Ruimte en Economie, Sociaal 
Dienstverlening en Informatie,  Bedrijfsvoering, Bestuur en Organisatie & Stadsdelen.  
 
De data zijn geanalyseerd door gebruik te maken van regressie analyses, correlatieanalyse 
en mediatieanalyse. Om de hypothesen te toetsen is een regressie-analyse uitgevoerd 
tussen de mate van gebruik van flexplekken en empowerment van de medewerker, tussen 
de mate van gebruik van flexplekken en transformationeel leiderschapsstijl, tussen 
transformationeel leiderschapsstijl en de mate van empowerment van de medewerkers en is 
er door middel van een mediatie analyse gekeken in hoeverre transformationeel 
leiderschapsstijl de mate van gebruik van flexplekken en empowerment van de 
medewerkers medieert. De regressie analyses laten geen significantie zien tussen de mate 
het gebruik van flexplekken en de mate van empowerment dat werknemers ervaren. Ook 
laat de regressieanalyse geen statistisch significante relatie tussen transformationeel 
leiderschap en empowerment van de medewerkers zien. Uit de mediatieanalyse blijkt dat 
transformationeel leiderschapsstijl het effect van flexplekken op empowerment van de 
medewerkers niet medieert. Flexplekken vertoont geen statistisch significante samenhang 
tussen de mate van empowerment van de medewerkers, en ook niet met transformationeel 
leiderschapsstijl.  Wel is er een sterke onderlinge correlatie tussen transformationeel 
leiderschapsstijl, de mate van gebruik van flexplekken en empowerment van de 
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medewerkers te vinden. Ook zijn er sterke onderlinge correlaties zijn gevonden tussen de 
geboortejaar en opleidingsniveau, tussen geboortejaar en functie en  tussen het 
geboortejaar en empowerment.  
Een mogelijke verklaring voor het niet vinden van een positieve relatie tussen empowerment 
en transformationeel leiderschapsstijl  kan liggen in het feit dat hooggeschoolden zich  over 
het algemeen al empowered voelen (Blanchard et al., 2007). Tenslotte transformationeel 
leiderschap medieert niet de mate van empowerment als het gaat om flexplekken, maar 
versterkt mogelijk het effect tussen de implementatie van flexplekken en de mate van 
empowerment van de medewerkers. 
Vervolgonderzoek zou kunnen uitwijzen of er een modererend effect bestaat van 
transformationeel leiderschap op de mate van empowerment, als het gaat om de 
implementatie van flexplekken. Organisaties die volgens de principes van HNW willen 
werken, moeten zich echter wel realiseren dat deze keuze niet automatisch tot de gewenste 
resultaten hoeft te leiden. In de bestaande literatuur is aangegeven dat een andere manier 
van aansturen en leidinggeven past bij HNW (Baane et al., 2010; Bijl, 2009). 
Transformationeel leiderschap wordt wel gezien als een benadering die past binnen HNW, 
hoewel dit in de onderzochte praktijkcase niet het geval bleek te zijn.
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Abstract 
 
 
The use of flex areas is part of the social transformation of the work environment as a 
strategy to improve the competitive position and develop the competences of the people. In 
practice, NWW (New Ways of Working) is a collective name for new workstiles and 
management principles that can be characterized as systems of practices, standards and 
values that are ideally expressed in greater empowerment for employees (independence, 
self-management, teamwork, responsibility); Time-spatial flexibility (teleworking); And 
"steering on mutual trust". 
Several scientific studies show ambiguous results. On the one hand, it has been shown that 
the introduction of flexareas is at the expense of employee productivity. On the other hand, 
it is suggested that the positive effects of NWW on empowerment vary with the perception 
of the employee of autonomy at work. The lack of positive effects of the introduction of 
NWW is an indication that leadership associated with NWW is very important for rewarding 
positive effects of NWW. It also indicates that the introduction of NWW affects the role of 
the manager. 
The research question is as follows: 
"Does transformational leadership have a mediating effect on the relationship between the 
introduction of flex areas on empowerment of employees?" 
In order to answer the research question based on the theoretical framework, a 
questionnaire has been developed and expanded (quantitative research). The questionnaire 
consisted of 25 questions. The respondents consist of employees working with the 
municipality of Amsterdam. These include the departments of Space and Economy, Social 
Services and Information, Operations, Management and Organization. 
The data has been analyzed using regression analyzes, correlation analysis and media 
analysis. To test the hypothesis, a regression analysis has been performed between the 
extent of use of flexpots and empowerment of the employee, between the extent of use of 
flexpspots and transformational leadership style, between transformational leadership style 
and employee empowerment, and continues middel of a mediation analysis looked at the 
extent to which transformational leadership style mediates the degree of use of flexpots and 
empowerment of the employees.The regression analyzes do not show any significance 
between the use of flex spots and the degree of empowerment that employees experience. 
Also, the regression analysis does not show a statistically significant relationship between 
transformational leadership and empowerment of the employees. The mediate analysis 
shows that transformational leadership style does not mediate the effect of flex spots on 
empowerment of employees. Flex spots do not show statistically significant correlation with 
employee empowerment, or transformational leadership style. However, there is a strong 
mutual correlation between transformational leadership style, the implementation of flex 
8 
 
spots and empowerment of the employees. There are also strong correlations between the 
birth year and the education level, between birth year and function and between the birth 
year and empowerment.  
A possible explanation for failing to find a positive relationship between empowerment and 
transformational leadership can be due to the fact that highly educated people generally feel 
empowered (Blanchard et al., 2007). Finally, transformational leadership does not mediate 
the degree of empowerment when it comes to flexpads, but possibly strengthens the effect 
between the implementation of flex spots and the degree of empowerment of the 
employees. 
Continuation research could indicate whether there is a moderating effect of 
transformational leadership on the degree of empowerment when it comes to the 
implementation of flexpads. Organizations that want to work according to HNW's principles 
must realize that this choice does not automatically lead to the desired results. The existing 
literature indicates that another mode of management and management is in line with HNW 
(Baane et al., 2010; Bijl, 2009). Transformational leadership is seen as an approach that fits 
into HNW, although this did not prove to be the case in the case study investigated. 
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1. Aanleiding voor het onderzoek & probleemstelling   
 
1.1 Introductie  
“Werken op een flexplek, dat is de hel (Bouma, 2016, p.1)”. Volgens Bouma (2016) ontneemt 
de flexplek de identiteit van de werknemer, hetgeen de kwaliteit van het werk negatief 
beïnvloed. Dit beeld van flexplekken is niet consistent met de analyse van Gajendran en 
Harrison (2007) en Anderson, Kaplan & Vega (2014), die aantonen dat flexibele 
werkomstandigheden positieve effecten hebben op prestaties van werknemers. Zo 
suggereren Peters, Van der Heijden, Bakkers & Bruijn (2014), dat dit leidt tot empowerment 
van de werknemer. In deze scriptie onderzoek ik of het positief effect van flexplekken op 
empowerment van de werknemer afhangt van de mate van transformationeel leiderschap in 
de organisatie.  
Het gebruik van flexplekken maakt deel uit van de sociale transformatie van de werkomgeving 
als strategie om de concurrentie positie te verbeteren en de competenties van de mensen te 
ontwikkelen (Pot, 2012). Deze sociale transformatie is een reactie op de verandering richting 
een kennis-economie en informatie-samenleving (Blok, Groenesteijn, Schelvis & Vink (2012). 
De veranderingen die organisaties ondergaan om met deze ontwikkelingen om te gaan 
worden volgens Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos & Weyers (2013) geschaard onder de term: Het 
Nieuwe Werken (hierna HNW).  
Peters et al. (2012)  stellen dat HNW in de praktijk  “een verzamelnaam is voor nieuwe 
werkstijlen en managementprincipes, die kunnen worden gekenmerkt als systemen van 
praktijken, normen en waarden die idealiter tot uitdrukking komen in een grotere mate van 
empowerment voor werknemers (zelfstandigheid, zelfsturing, teamwork, 
verantwoordelijkheid); ‘tijd-ruimtelijke flexibiliteit’ (telewerken); en het ‘sturen op wederzijds 
vertrouwen”. Peters et al. (2014) geven aan dat er meerdere termen gebruikt worden om deze 
ontwikkeling een label te geven, inclusief de termen “the new workplace”, “the New World of 
Work”, new ways of organizing work”, “new ways of working, en “New Ways to Work”.  In 
deze scriptie wordt de term “Het Nieuwe Werken” (of HNW) gebruikt om deze ontwikkeling 
te kenmerken. Van der Kleij et al. (2013) stellen dat HNW niet voor elk werk van toepassing is. 
Volgens hen zijn het vooral kennisintensieve organisaties die lijken over te gaan op HNW, ten 
einde de prestaties van de medewerkers te verhogen. Hoewel HNW vooral een 
verzamelbegrip lijkt te zijn, kan geconcludeerd worden dat het een manier van werken betreft 
dat als doel heeft werk effectiever te maken, door werknemers meer flexibiliteit te geven in 
het werkproces. Het gebruik van flexplekken is derhalve een implementatie van HNW. In deze 
scriptie wordt bedoeld met de implementatie van flexplekken, de mate van gebruik van de 
verschillende flexplekken. 
Coun, Gelderman, & Perez (2015) tonen aan dat HNW van invloed is op diverse uitkomstmaten 
voor werknemers zoals bevlogenheid van het werk, werknemers tevredenheid  en innovatie. 
Blok et al. (2012) en Peters et al. (2014) hebben het effect van de verscheidene aspecten van 
HNW op bedrijfsresultaten onderzocht, inclusief het gebruik van flexplekken, en tonen in hun 
onderzoek aan dat HNW niet tot verbetering heeft geleid van bedrijfsprestaties . Volgens 
Bouma (2016) is HNW niet effectief in het verbeteren van resultaten, omdat juist het hebben 
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van een eigen vaste werkplek belangrijk is om bedrijfsresultaten te verbeteren. Ook Beijer, 
Maarleveld & Brunia (2009) en  Van de Voordt & Hanekamp (2011) geven aan dat het invoeren 
van flexplekken ten koste gaat van de productiviteit van medewerkers.  
Peters et al. (2014) suggereren dat de positieve effecten van HNW op empowerment varieert 
met de  perceptie van de werknemer van autonomie op het werk.   
Volgens Peters et al., (2012)  is grotere mate van empowerment voor werknemers één van  de 
belangrijkste uitkomsten van HNW. Definities van empowerment benadrukken vooral 
‘controle’ en ‘betrokkenheid’. Volgens Peters et al., (2012) impliceert het empowerment-
concept een verschuiving van externe controle van een werkgever over een werknemer in de 
richting van zelfmanagement waarbij controle door de werknemer intern wordt gegenereerd. 
Hierdoor kan de inhoud van het werk onveranderd blijven, terwijl de verantwoordelijkheid 
voor de uitvoering van het werk wordt gedelegeerd naar de werknemer, die ook steeds meer 
op prestaties wordt beoordeeld. 
Volgens Blok et al. (2012) is het uitblijven van positieve effecten van de invoering van HNW 
een indicatie dat leiderschap dat aansluit op HNW van groot belang om positieve effecten van 
HNW te realiseren. Ook Coun et al. (2015) geven aan dat de introductie van HNW gevolgen 
heeft voor de rol van de leidinggevende. 
In dit onderzoek wordt er gekeken of de mate van transformationeel leiderschap een 
mediërende effect  heeft op de relatie tussen de mate van het gebruik van flexplekken en  
empowerment van de medewerkers. 
1.2 Gebruik van flexplekken, empowerment en de rol van  de leiderschapsstijl  
 
HNW, en in het bijzonder, het gebruik van flexplekken, heeft belangrijke gevolgen voor het 
aansturen van organisaties. Een belangrijk gevolg van het gebruik van flexplekken is dat de 
manier van aansturen veranderd. Zo is het aansturen meer gericht op resultaat in plaats van 
aanwezigheid (Van der Kleij et al., 2013), en zullen managers meer moeten op vertrouwens 
basis moeten aansturen dan directe controle uitoefenen op wat, wanneer en hoe werknemers 
te werk gaan. Daarnaast zullen managers meer stimulerend moeten zijn richting werknemers 
om die zelf initiatieven te ontplooien (Blok et al., 2012). Het effect van HNW op de 
werknemers is niet altijd positief (Putnam et al., 2014). Eén van de redenen voor dit resultaat 
is volgens Putnam et al., (2014) dat er een verschil bestaat tussen een werkklimaat dat wel of 
geen support bied aan de werknemer.  Volgens hen zijn werknemers meer geneigd gebruik te 
maken van HNW in een ondersteunend klimaat. Peters et al. (2014) onderzoeken het effect 
van leiderschap op empowerment, en tonen aan dat empowerment middels HNW  alleen lijdt 
tot positieve effecten als werknemers de perceptie hebben dat er sprake is van “supporting 
leadership”, oftwel ondersteunend leiderschap, in het implementeren van HNW.  
Onderzoek naar HNW toont ook nadelen. Voor leidinggevenden betekent dit nieuwe 
uitdagingen op het vlak van vertrouwen en het bewaken van de sociale cohesie. Volgens 
Gajendran en Harrison (2007)  resulteert langdurig telewerken in een beschadiging van de 
relaties met collega’s.  Andere problemen van telewerken die onderzoek naar boven bracht 
zijn een disbalans tussen werk en privé, sociale isolatie, en onzekerheid bij werknemers met 
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een grote behoefte aan structuur in hun werk. Onderzoek naar open kantoorruimtes  laat 
naast een betere samenwerking ook negatieve gevolgen zien, zoals meer ziekteverzuim, 
minder arbeidstevredenheid, maar ook een lagere productiviteit. (Coun et al., 2015; Van der 
Kleij et al., 2013). Recent onderzoek van Hof (2002) toont dat medewerkers in meer 
traditionele kantoren over het algemeen tevreden zijn  over het hebben van een eigen 
werkplek. Beijer et al.(2011) geven aan dat de medewerkers door het invoeren van 
flexplekken te weinig privacy en te veel afleiding ervaren, waardoor zij zich niet goed kunnen 
concentreren en dit ten koste gaat van de productiviteit. 
 
Volgens Felstead e.a., (2003) is er voornamelijk onderzoek gedaan naar thuiswerkende 
medewerkers  in plaats van naar de manager van deze  medewerkers en de perceptie van de 
medewerkers. Gajendran en Harrison (2007) is gericht op de individuele gevolgen van 
telewerken. Biron en Bamberger (2011) onderzochten de invloed van empowerment op het 
individuele welzijn. Hierdoor zal een belangrijke gap in de literatuur opgevuld worden. 
Flexwerken, flexibel werken, plaats onafhankelijk werken worden door verschillende auteurs 
besproken  als aspect van HNW. In dit onderzoek zal alleen gekeken worden naar specifiek 
flexplekken als implementatie van HNW. 
Peters et al. (2012; 2014) stellen dat  leiderschap het empowerment verhoogd, en dat non-
traditionele leiderschap stijlen een vereiste zijn in het implementeren van HNW. Ze 
suggereren dat transformationeel leiderschap en ondersteunend leiderschap belangrijke non-
traditionele leiderschapsstijlen zijn in HNW. Empowerment wordt in meerdere deelaspecten 
gesplitst in Peters et al. (2012;2014), en de auteurs tonen aan dat verschillende deelaspecten 
verscheidenheid in effecten laten zien. 
Peters et al., (2014) suggereren dat HNW gepaard dient te gaan met een verandering van 
leiderschap, waarbij er een verandering moet plaats hebben van transactioneel leiderschap, 
waarbij de manager werknemers vertelt wat en hoe ze hun werk moeten doen, naar meer 
transformationeel leiderschap, waarbij managers een vertrouwensband dienen te creëren, 
maar hebben dit niet empirisch onderzocht.  
In dit onderzoek wordt er gekeken of de mate van transformationeel leiderschap een 
mediërende effect heeft op de relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en  
empowerment.  
Hiermee worden de empirisch contributies van de studies van Peters et al., (2012; 2014) 
verder onderzocht, en wordt vastgesteld in hoe verre hun resultaten ook van toepassing zijn 
op specifiek flexplekken als implementatie van HNW met betrekking tot de fysieke werkplek, 
en of naast ondersteunend leiderschap transformationeel leiderschap eveneens een effect 
heeft op empowerment.  
 
De probleemstelling is : is er een relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en 
empowerment van de medewerker en heeft transformationeel leiderschap een mediërend 
effect op de relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en empowerment?  
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2. Literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de literatuuronderzoek gepresenteerd. In 
paragraaf 2.1 wordt het concept van HNW uitgewerkt waarbij in paragraaf 2.1.1 de definitie 
centraal staat en in paragraaf 2.1.2 de kenmerken van flexplekken aan de orden komen. 
Vervolgens wordt in paragraaf 2.2 het begrip empowerment behandeld. In paragraaf 2.3 
wordt het begrip transformationeel leiderschapsstijl behandeld waarbij er ook gekeken 
wordt naar de relatie tussen transformationeel leiderschapsstijl, flexplekken en 
empowerment.  
 
2.1 Het nieuwe Werken 
 
Steeds meer organisaties beseffen dat het bereiken van hun doelstellingen op een meer 
efficiënte en effectieve manier kan, namelijk door het HNW. In de literatuur wordt HNW 
verschillend omschreven. In de volgende paragrafen bespreken we de verschillende definities 
van HNW en de verschillende kenmerken van flexplekken. 
2.1.1 Begripsbepaling HNW 
 
Het Nieuwe Werken (HNW) is een manier van (samen)werken, vooral ondersteund door 
technologie, waarbij de focus ligt op het verbeteren van de productiviteit, werkplezier, werk-
privé-balans en concurrentievermogen (Kleij et al., 2013). 
Schoemakers (2009) beschrijft dat HNW een manier van werken is waarbij ontwikkelingen in 
de informatietechnologie aansturen om kenniswerk beter en flexibeler in te richten. Tijd en 
plaats zijn bij het Nieuwe Werken van ondergeschikt belang. Dankzij de nieuwe 
communicatiemiddelen kan werken op verschillende locaties en tijden plaatsvinden. Hierbij 
staan centraal: vertrouwen hebben in medewerkers en collega’s, het nemen van eigen 
verantwoordelijkheden en focussen op de eindresultaten.  
Coun, Gelderman & Pérez-Arendsen (2015) stellen dat steeds meer werknemers HNW als “het 
normale werken” zijn gaan beschouwen.  Er is echter geen eenduidige definitie voor HNW. 
Blok et al. (2002, p.5) definiëren HNW als een manier van werken die nauw aansluit bij de 
behoeften van kenniswerkers, hetgeen leidt tot een productieve, duurzame en inspirerende 
werkomgeving en zo de prestaties van zowel teams als individuele werknemers verhoogd door 
technische en sociale innovaties. Bijl (2009) definieert HNW in termen van een visie om werk 
effectiever te maken, door de werknemer meer vrijheden te geven. Volgens Peters et al. 
(2014) is HNW is een populaire ontwikkeling op de arbeidsmarkt , dat  de effectiviteit van 
werknemers  verhoogd.   Peters et al. (2012, p.32)  stellen dat in de praktijk Het Nieuwe 
Werken een verzamelnaam is voor vernieuwde werkstijlen en managementprincipes, die 
kunnen worden gezien als systemen van praktijken, normen en waarden die in het beste geval 
tot uitdrukking komen in een grotere mate van empowerment voor werknemers 
(zelfstandigheid, zelfsturing, teamwork, verantwoordelijkheid); ‘tijd-ruimtelijke flexibiliteit’ 
13 
 
(telewerken); en het ‘sturen op wederzijds vertrouwen”. Hoewel HNW vooral een 
verzamelbegrip lijkt te zijn, kan geconcludeerd worden dat het een manier van werken betreft 
dat als doel heeft werk effectiever te maken, door werknemers meer flexibiliteit te geven in 
het werkproces. Het gebruik van flexplekken is derhalve een implementatie van HNW.    
2.1.2  Flexplekken binnen HNW 
 
HNW is een manier van plaats- en tijdsonafhankelijke werken waarbij de werknemer op 
verschillende werklocaties en -ruimtes werkt en gebruik maakt van ICT-faciliteiten (Van der 
Kleij et al. 2013, p.64). HNW gaat gepaard met transformatie in vier aspecten van de 
arbeidsorganisatie en het werk, namelijk (1) de fysieke werkplek, (2) het gebruik van 
Informatie en Communicatie Technologie   (ICT), (3) de organisatie en het management, en 
(4) de werk cultuur (Blok et al, 2012).  
 
Baane et al. (2010) en Coun et al. (2015) beschrijven hoe deze transformatie zich vertalen in 
vier kenmerken van HNW, waar onder te verstaan het tijd- en plaats onafhankelijk werken, 
het sturen van medewerkers op resultaat en autonomie, de vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën, en het onderhouden van flexibele arbeidsrelaties. Volgens deze 
auteurs zijn deze kenmerken op zichzelf staand niet nieuw, maar het geïntegreerd  gebruik 
van deze kenmerken met behulp van de nieuwste ICT-ontwikkelingen zorgen ervoor dat HNW 
zich onderscheid van traditionele inrichtingen van de arbeidsorganisatie (Coun et al., 2015) 
De transformatie van de fysieke werkplek gaat gepaard met een toename van de flexibiliteit 
in de plaats waar en het tijdstip wanneer gewerkt kan worden en meer bepaald  door het 
invoeren van thuiswerkregelingen, flexibele werktijden, telewerken, en het creëren van 
flexplekken op het kantoor, teneinde een betere aansluiting te krijgen met de werktaken (Blok 
et al., 2012; Van der Kleij et al., 2013).  
Het flexibel inrichten van de fysieke werkplek kan teruggevoerd worden naar begin jaren 1970 
(Van Meel et al., 2010). Echter, pas met de komst van de ICT innovaties van de jaren 1990, 
zoals mobiele telefoons, PCs en draadloze netwerken, zijn flexplekken daadwerkelijk werkbaar 
geworden. Daarnaast is de toenemende populariteit van de indeling van werk in  individuele 
projecten verantwoordelijk voor de dynamiek in werkvormen  (DePaoli et al., 2013). Van der 
Kleij et al. (2013) noemt werken op basis van individuele projecten “activiteit gerelateerd werken”. 
Van der Kleij et al (2013) stellen dat technologie de belangrijkste aanjager is van HNW. 
Technologieën als video-conferencing, smartphones en laptops ondersteunen virtueel 
samenwerken tussen organisatieleden die verschillende werktijden hebben of op 
verschillende vestigingen van de dezelfde organisaties werken, waardoor er geen vast kantoor 
meer noodzakelijk is om te werken.  
Flexplekken zijn hierbij een belangrijke ondersteuning van HNW op het gebied van 
technologie. Om de autonomie van de werknemer te vergroten in combinatie met het bieden 
van de mogelijkheid om plaats- en tijdsonafhankelijk te werken is het gebruik van flexplekken 
een belangrijke maatregel.  
Het flexibel inrichten van de fysieke werkplek kan teruggevoerd worden naar begin jaren 1970 
(Van Meel et al., 2010). Echter, pas met de komst van de ICT innovaties van de jaren 1990, 
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zoals mobiele telefoons, PCs en draadloze netwerken, zijn flexplekken daadwerkelijk werkbaar 
geworden. Daarnaast is de toenemende populariteit van de indeling van werk in  individuele 
projecten verantwoordelijk voor de dynamiek in werkvormen (DePaoli et al., 2013). Van der 
Kleij et al. (2013) stellen dat technologie de belangrijkste aanjager is van HNW. Technologieën 
als video-conferencing, smartphones en laptops hebben een ondersteunende rol in het  
virtueel samenwerken tussen organisatieleden die verschillende werktijden hebben of op 
verschillende vestigingen van de dezelfde organisaties werken. Hierdoor is er geen vast 
kantoor meer noodzakelijk om te werken.  
Baane et al. (2010) geven aan dat HNW zich onder ander ook kenmerkt in het tijd- en plaats 
onafhankelijk werken. De medewerker beschikt daarbij niet over een vaste werkplek maar 
heeft de mogelijkheid telkens een werkplek te kiezen. (Wittenboer et al., 2011). Voorbeelden 
van HNW-maatregelen zijn: het herinrichten van werklocaties-/ ruimtes (bijvoorbeeld meer 
flexwerkplekken, ontmoetingsruimtes) het veranderen van het aanbod in ICT-faciliteiten 
(bijvoorbeeld smartphones, laptops), het implementeren van nieuwe HR-beleidskaders 
(bijvoorbeeld stimuleren thuis te werken) en het veranderen in de manier van aansturen 
(bijvoorbeeld meer gericht op resultaat in plaats van aanwezigheid). In dit onderzoek richten 
we ons specifiek op de flexplekken. Het flexwerken wordt ook omschreven al het in vaste 
dienst zijn bij een organisatie zonder te beschikken over een vaste werkplek (Van de Vendel, 
2009). In de literatuur worden flexplekken verschillend omschreven. Lee et al. (2005) spreken 
over flexible use of workspace. Hill et al.(2008) hebben het over workplace flexibility en 
omschrijven het als de vrijheid die je hebt om zelf te bepalen waar en wanneer je werk 
uitoefent. Dit levert voordelen op voor de organisaties namelijk het besparen op 
kantoorruimte. Bailey & Kurland (2002) geven ook aan dat ook medewerkers vaak 
productiever en meer tevreden zijn. Medewerkers ervaren meer vrijheid en flexibiliteit.  
Blok et al. (2012) hebben het effect van de verscheidene aspecten van HNW op 
bedrijfsresultaten onderzocht, inclusief het gebruik van flexplekken, en tonen aan dat HNW 
niet tot verbetering heeft geleid van bedrijfsprestaties in hun onderzoek. Volgens hen was er 
geen effect van HNW op samenwerking, werktevredenheid en de geschiktheid van de 
werkomgeving om te werken, en was er zelfs een afname van het delen van kennis na de 
invoering van HNW. 
 Flexwerken wordt door MacEachen et al. (2008) omschreven als:  
- Werken, onafhankelijk van tijd  
- Werken, onafhankelijk van plaats  
- Autonomie en verantwoordelijkheid voor werknemers  
- Platte hiërarchische structuren 
Met dit alles hangt samen dat werkgevers zich ook op een andere manier moeten opstellen: 
loslaten en sturen op output (Bijl, 2007). Hiermee is flexwerken, en daarmee gebruik van 
flexplekken, een belangrijke component van Het Nieuwe Werken. Het fenomeen zou 
aansluiten bij de behoeften van de nieuwe generatie medewerkers die opgegroeid zijn in het 
internettijdperk. Internet, of ‘web 2.0’ is daarmee dan ook de grootste drijfveer achter de 
ontwikkeling richting een meer flexibele werkvorm (Bijl, 2007). 
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2.2 Empowerment 
2.2.1 Begripsbepaling Empowerment 
 
Uit de deﬁnitie van Bijl (2009) blijkt dat HNW wordt geassocieerd met empowerment. Dit is 
een managementconcept dat al sinds de jaren 80 van de vorige eeuw in de literatuur wordt 
beschreven (Lashley, 2001). Deﬁnities van empowerment benadrukken vooral ‘controle’ en 
‘betrokkenheid’. Met het empowerment-concept wordt bedoelt een verschuiving van externe 
controle van een werkgever over een werknemer in de richting van zelfmanagement waarbij 
controle door de werknemer intern wordt gegenereerd. De inhoud van het werk hoeft niet 
altijd te veranderen, alleen de verantwoordelijkheid van de uitvoering wordt gedelegeerd 
naar de werknemer. De mate van het gebruik van flexplekken voor de individuele werknemer 
is niet eenduidig. De percepties van leidinggevenden en werknemers omtrent de mate waarin 
werknemers binnen een organisatie worden empowered, kunnen verschillen. Het onderzoek 
van Peters et al. (2012) toont aan dat medewerkers die door de leidinggevende als meer 
empowered worden gepercipieerd juist hun werk als minder plezierig ervaren. Werknemers 
voelen zich wellicht niet opeens empowered enkel omdat het management hun vertelt dat ze 
dat zouden zijn.  De medewerkers bleken juist wel meer werkplezier te ervaren, wanneer 
werknemers zelf aangaven dat hun individuele arbeidscondities kenmerken van 
empowerment lieten zien, zoals blijkt uit de door hen gepercipieerde mate van autonomie in 
het werk en de aanwezigheid van outputmanagement. Het is derhalve belangrijk het effect 
van flexplekken op empowerment te onderzoeken. De mate waarin werknemers binnen een 
organisatie worden empowered kan tussen functiegroepen verschillen. Ook kunnen intenties, 
percepties en ervaringen van het management of leidinggevenden en percepties en 
ervaringen van werknemers verschillen (Bowen & Ostroff, 2004). 
Medewerkers in meer traditionele kantoren zijn over het algemeen tevreden over het hebben 
van een eigen werkplek. Beijer et al.(2011) geven aan dat de medewerkers door het  invoeren 
van flexplekken te weinig privacy en te veel afleiding ervaren, waardoor zij zich niet goed 
kunnen concentreren en dit ten koste gaat van de productiviteit. 
2.2.2 Flexplekken en Empowerment 
Flexplekken zijn een belangrijke technologische ondersteuning van HNW. Om de autonomie 
van de medewerkers te vergroten is het gebruik  van flexplekken in combinatie met het bieden 
van de mogelijkheid om plaats- en tijdsonafhankelijk te werken een belangrijke maatregel. 
Een voordeel van implementeren van flexplekken is dat organisaties kunnen besparen op het  
aantal vierkante meter fysieke kantoorruimte en reiskosten. Voor kennisintensieve 
organisaties betekent HNW een kans om zowel de prestaties en de bevlogenheid van 
medewerkers te verhogen, en daarnaast ook de positie als aantrekkelijke werkgever en het 
aanpassingsvermogen van de organisatie te verhogen (Coun et al., 2015; Van der Kleij et al. 
2013). HNW sluit volgens Blok et al. (2012) namelijk goed aan bij de demografische- en 
ruimtelijke inrichtingsproblematiek van de huidige samenleving, waar het door vergrijzing en 
fileproblematiek steeds moeilijker wordt om goede werknemers aan te trekken en verlies van 
productieve werktijd te verminderen. Over het algemeen percipiëren werknemers het positief 
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als zij naar eigen inzicht de werkzaamheden kunnen verdelen. Medewerkers winnen vaak 
reistijd, ze ondervinden meer vrijheid en flexibiliteit, waardoor ze een betere werk-
privébalans ervaren.  Bijvoorbeeld Gajendran en Harrison (2007) onderzochten de effecten 
van telewerken, en vonden werknemers meer autonomie rapporteerden en aangaven minder 
werk-thuis conflicten te ondervinden. Bovendien was een positief effect van telewerken op 
werktevredenheid, prestatie en ziekteverzuim.  
Naast het vergroten van de autonomie dient HNW ook voor het verhogen van samenwerking  
in de vorm van kennis uitwisseling, omdat flexibiliteit mogelijk leidt tot een toename van 
spontane en informele ontmoetingen, alwaar kennis gedeeld kan worden (Waber et al., 2014). 
Kennisdeling is de uitwisseling van relevante informatie, ideeën en expertise tussen 
medewerkers (Van der Kleij et al., 2013).  Het gebruik van werkplek-gerelateerde faciliteiten 
om flexibel te kunnen werken, zoals flexwerkplekken, lijkt echter negatief gerelateerd te zijn 
aan kennisdelen.  Blok et al. (2012) zien dat medewerkers die wisselen naar HNW significant 
minder kennis delen.  Van der Kleij et al. (2013) vind eenzelfde resultaat, en toont aan dat 
deze afname veroorzaakt wordt door een verhoogde autonomie en verminderde organisatie-
identificatie. De mogelijkheid tot flexibel werken verlaagt nl. de kans op toevallige 
ontmoetingen waarbij kennis kan worden gedeeld. Lee en Brand (2005) suggereren echter dat 
als werknemers het gevoel hebben meer persoonlijke beheersing te hebben over het gebruik 
van de flexplekken, werknemers een sterkere onderlinge band creëren, en daarmee de 
negatieve effecten van flexibele werkplekken doen mitigeren. Het gevoel van eigen controle 
over de flexplekken leidt ook tot hogere werktevredenheid. (Lee en Brand, 2005) 
 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en 
empowerment van de medewerker. 
2.3 Transformationeel Leiderschap  
2.3.1 Begripsbepaling Transformationeel leiderschap 
 
Bass (1985) associeert telework met ‘coachend leiderschap’. In zijn onderzoek zet hij twee 
leiderschapsstijlen tegenover elkaar. Het transformationele leiderschapsstijl tegenover de 
‘traditionele’ transactionele leiderschapsstijl.  
Bij transformationeel leiderschap inspireert deze leider de medewerkers om boven 
verwachtingen te presteren (Aarons, 2006). Een transformationele leiderschapsstijl legt meer 
de nadruk op het charisma van de leidinggevende en de manier waarop deze leider 
werknemers vertrouwt, persoonlijke aandacht geeft, stimuleert, coacht en een mentor voor 
werknemers wil zijn. (Mester, Visser & Roodt, 2003) 
Transactionele leiders zijn leiders die mensen proberen te motiveren door in hun interactie 
met hen te appelleren aan het zelfbelang van de ander. Deels gaat het om een stijl van 
leiderschap waarbij de leider mensen prikkelt met beloningen voor de prestaties die ze 
leveren. Naast het belonen van mensen, indien ze aan de gestelde verwachtingen en doelen 
voldoen, corrigeren en sanctioneren ze bij afwijkingen (Paffen, 2011). Transactionele leiders 
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stellen beloningen zoals promoties, faciliteiten, titels, privileges, geld of andere beloningen in 
het vooruitzicht, en ruilen die voor de inspanningen en prestaties die de leider wenst. 
Transformationeel leiderschap heeft een positief effect op creativiteit en innovatie gemeten 
op zowel individueel als groepsniveau (Jung, 2013). Jung et al tonen aan dat dat 
transformationele leiders de creativiteit zowel direct als indirect beïnvloeden. Direct omdat 
deze leiders appelleren aan de intrinsieke motivatie en de (hogere) behoeften aan 
zelfactualisatie en indirect door het creëren van een werkomgeving die mensen aanmoedigt 
om nieuwe benaderingen uit te proberen.  
Tussen de verschillende leiderschap perspectieven, wordt transformationeel leiderschap vaak 
in verband gebracht met de effectiviteit van managers bij organisatieverandering. (Bass & 
Riggio, 2006). Transformationele leiders erkennen de noodzaak van verandering, maken en 
delen visies met medewerkers, begeleiden de medewerkers door middel van aanpassingen, 
en inspireren hen om de uitdagende doelstelling van het institutionaliseren van verandering 
te bereiken. (Bass, 1999).  
 
2.3.2 Transformationeel leiderschap en Flexplekken 
 
Van leidinggevenden vraagt flexwerken dat ze in staat zijn om doelen te stellen en 
vervolgens de medewerker autonomie en verantwoordelijkheid te geven om deze doelen te 
bereiken. Het komt er dan ook vaak op neer dat managers meer verwijderd zullen moeten 
blijven van de inhoud en zich voornamelijk focussen op de te behalen einddoelen. Met name 
voor gespecialiseerde kenniswerkers is flexwerken daarom geschikt. ‘Flexibiliteit’ lijkt een 
positieve connotatie te hebben, maar het gaat er uiteindelijk wel om dat bepaalde doelen 
gehaald worden. Dit vraagt van zowel medewerkers als leidinggevenden dat ze de werkdruk 
goed kunnen inschatten en goed kunnen plannen opdat ze niet ineens in de problemen 
komen (MacEachen e.a. 2008).  
Hypothese 2: Het gebruik van flexplekken heeft invloed op transformationeel leiderschapsstijl. 
 
 
 
2.3.3 Transformationeel leiderschap en Empowerment 
 
Zowel tussen leidinggevenden als werknemers kunnen verschillen bestaan als het gaat om 
empowerment. Een organisatie kan de intentie kan hebben om werknemers te empoweren. 
Hierbij komt wel kijken dat de organisatie of de manager nog altijd in de positie is om de 
vrijheid van de werknemer in te perken of te vergroten. Hiedoor kan er een verschil ontstaan 
tussen de door de organisatie of manager en de door de werknemers gepercipieerde mate 
van empowerment (Lashley, 2001). Niet omdat het management de medewerkers vertelt dat 
zij zich empowered moeten voelen, voelen de werknemers zich daadwerkelijk ook 
empowered. (Bowen & Lawler, 1995). Blanchard et al. (2007) omschrijven empowerment als 
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het proces dat het potentieel van de mensen tot uitdrukking brengt- hun kennis, ervaring en 
motivatie – en dat dit potentieel tot de drijvende kracht achter positieve resultaten van de 
organisatie maakt. Het beeld dat organisaties of managers hebben van de 
arbeidsvoorwaarden van hun werknemers verschilt met het beeld dat de werknemers zelf van 
hun arbeidsvoorwaarden heeft (Bowen & Ostroff, 2004).  
 
In de setting van HNW wordt van medewerkers verantwoordelijkheid, zelfstandigheid en 
creativiteit gevraagd. Medewerkers moeten gemotiveerd zijn om dit gedrag daadwerkelijk te 
vertonen. De motivatie komt enkel niet alleen tot stand door het inzetten van financiële 
middelen. Uit onderzoek is gebleken dat het bieden van zelfsturing wel functioneel is. Door 
werknemers meer ruimte te geven om te participeren in onder ander de besluitvorming en ze 
meer zeggenschap te geven dit een positief effect kan hebben in de mate van empowerment. 
Voor leidinggevende betekent dit dat zij de medewerkers meer ruimte moeten geven 
(Kluytmans, 2005). Daarnaast wordt van de leider verwacht dat hij veranderingen teweeg kan 
brengen, werknemers weet te mobiliseren en inspireren een coalitie weet te vormen met de 
werknemers met macht die de verandering kunnen leiden.  
 
  
Hypothese 3: De mate van transformationeel leiderschap heeft effect op empowerment van 
de medewerker. 
 
Hypothese 4: Transformationeel leiderschapsstijl heeft een mediërende rol in de relatie tussen 
de  mate van gebruik van flexplekken en empowerment. 
 
2.3 Conceptueel Model  
 
Onderstaande figuur 1 geeft een overzicht van de verwachte relaties tussen de variabelen in 
dit onderzoek. Ten eerste is de verwachting dat de mate van gebruik van flexplekken een 
effect hebben op de mate van empowerment van de medewerkers. Ten tweede is de 
verwachting dat transformationeel leiderschapsstijl een effect heeft op empowerment van de 
medewerker. Ten derde is de verwachting dat flexplekken een effect hebben op 
transformationeel leiderschap. Tevens is de verwachting dat transformationeel leiderschap de 
relatie tussen de mate van gebruik flexplekken en empowerment van de medewerkers 
medieert. 
 
 
De hypotheses die in dit onderzoek getoetst worden zijn: 
 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en 
empowerment van de medewerker. 
Hypothese 2: Het gebruik van flexplekken heeft positief effect op transformationeel 
leiderschapsstijl. 
Hypothese 3: De mate van transformationeel leiderschap heeft een positief effect op 
empowerment van de medewerker. 
Hypothese 4: Transformationeel leiderschapsstijl heeft een mediërende rol in de relatie 
tussen flexplekken en empowerment. 
19 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 : Op welke manier beïnvloedt transformationeel leiderschap de relatie tussen flexplekken en 
empowerment? 
 
3. Methodologie 
In dit hoofdstuk staat de methodologie centraal en wordt de keuze voor de methode van 
onderzoek beschreven en onderbouwd (paragraaf 3.1). In paragraaf 3.2 wordt de methode 
voor verzamelen van de data beschreven. Paragraaf 3.3 beschrijft de operationalisatie van 
het onderzoek. In paragraaf 3.4 wordt de data- analyse toegelicht waarna in paragraaf 3.5 de 
methodologische issues worden benoemd. 
3.1 Methode van onderzoek 
Voor het beantwoorden van de probleemstelling en het toetsen van de hypothese is een 
kwantitatief onderzoek uitgevoerd. Kwantitatief onderzoek maakt het mogelijk om in een 
korte tijd veel informatie te verzamelen. Er is gekozen voor een surveyonderzoek met een 
cross-sectioneel design binnen een organisatie, te weten de gemeente van Amsterdam. 
Door het toepassen van deze methode kunnen in een relatief korte periode een groot aantal 
gelijksoortige onderzoekseenheden worden bereikt. 
3.3 Dataverzameling  
 
Op basis van het theoretisch kader is een vragenlijst ontwikkeld en uitgezet. De vragenlijst 
bestaat uit 25 (meer) keuze vragen. De vragenlijst is uitgezet via de enquête tool Thesistools 
tussen 10 mei 2017 en 24 mei 2017. De respondenten bestaan uit medewerkers werkzaam bij 
de gemeente Amsterdam. Hieronder vallen de afdelingen Ruimte en Economie, Sociaal 
Dienstverlening en Informatie,  Bedrijfsvoering, Bestuur en Organisatie & Stadsdelen.  
 
De gemeente van Amsterdam werkt sinds 2014 volgens de principes van Het Nieuwe Werken. 
De aanleiding hiervoor was de snelle informatisering van de samenleving, waardoor de rol van 
Flexplekken 
Transformationeel  
Leiderschap 
Empowerment 
1 
2 3 
4 
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de overheid en burgers moest veranderen. Deze veranderingen maakten nieuwe vormen van 
communicatie en samenwerking tussen overheid en burgers noodzakelijk. Om in te spelen op 
de veranderde samenleving, was het noodzakelijk de manier van werken binnen de gemeente 
structureel te veranderen.  
 
Er is gekozen voor het zelfstandig laten invullen van de vragenlijst zodat medewerkers zelf het 
moment en snelheid van invullen kunnen bepalen. Deze wijze is daarnaast minder 
tijdsintensief voor de onderzoeker op het gebied van afname en verwerking en kan de 
anonimiteit van de respondent waarborgen. Nadelen kunnen zijn dat de respondenten geen 
hulp kunnen inroepen wanneer er onduidelijkheden zijn en dat her invullen vroegtijdig kan 
worden beëindigd (Saunders et al., 2012). Het is dan ook het streven de vragenlijsten en 
instructie zo helder en overzichtelijk mogelijk te houden. 
De vragenlijst is op twee manieren onder de aandacht gebracht bij de medewerkers van de 
gemeente van Amsterdam. Veel medewerkers zijn benaderd door hun teamleider. Deze 
teamleider heeft voorafgaand een mail gekregen met het doel en context van het onderzoek.  
De teamleider heeft vervolgens de vragenlijst via een mailing en hun intranetsite onder de 
aandacht gebracht. De introductie op de vragenlijst en de vragenlijst die via de mail is 
verzonden is toegevoegd als bijlage 1. Naar een aantal afdelingen is er een 
herinneringsverzoek gedaan via de mail. De totale steekproef bedroeg 350 respondenten. 
Hiervan vulden 98 respondenten (28%) de vragenlijst helemaal in. In hoofdstuk 4.1 zal nader 
ingaan op de demografische gegevens van de medewerkers. 
 
3.3  Operationalisatie 
 
In dit onderdeel wordt de operationalisatie van de constructen binnen het onderzoek 
beschreven. Het onderzoek bestaan uit de onafhankelijke variabele flexplekken. De 
afhankelijke variabele betreft empowerment en de mediërende variabele betreft 
transformationeel leiderschap.. De variabelen worden gemeten als ‘ multiple item 
constructen’ op basis van Likert schalen.  Voor deze operationalisatie is gebruik gemaakt van 
gevalideerde vragenlijsten uit eerder gepubliceerd onderzoek. 
Flexplekken 
De onafhankelijke variabele in dit onderzoek is flexplekken. Flexplekken wordt in dit 
onderzoek geoperationaliseerd middels de vragen van Van der Kleij et al. (2015) over 
activiteitgericht werken. Activiteit-gerelateerd werken is de mate waarin medewerkers 
werken op verschillende werkplekken of ruimtes (op kantoor) die passen bij de activiteit die 
zij op dat moment doen. (Kleij et al., 2015 ). In deze schaal worden zes soorten werkplekken 
onderscheiden.  
1. Aanlandwerkplek (dit is niet een volledig ingerichte werkpleklocatie, maar een locatie 
waar je snel email kan versturen en werkdocumenten kan inzien); 
2. Kleine overlegruimte; 
3. Grote overlegruimte; 
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4. Brainstorm-/ creativiteitsruimte; 
5. Stilteruimtes / concentratieruimtes / cockpitruimtes (dit is een akoestisch afgesloten 
ruimte); 
6. Open informele ontmoetingsruimtes (bv. met zitjes, koffiecorners). 
Hoe meer een werknemer gebruik maakt van de verschillende AGW-werkplekken, hoe hoger 
de medewerker scoort op het gebruik maken van flexplekken.    
Een voorbeeldstelling is: “In de afgelopen 6 werkweken werkte ik per week gemiddeld 
genomen meer dan 4 uur op aanlandwerkplekken (dit is niet een volledig ingerichte 
werkplek, maar een locatie waar je snel email kan versturen en werkdocumenten kan 
inzien)”. 
Empowerment 
Voor empowerment maken we gebruik van de  schaal van Spreitzer (1995) die  
empowerment definieert  als de verhoogde intrinsieke taakmotivatie gemanifesteerd in een 
reeks van vier cognities die de oriëntatie van een individu weerspiegelt aan zijn of haar 
werkrol: betekenis van het werk, competentie, zelfbeschikking en impact. Dit komt in lijn 
met de definitie die we hanteren in ons onderzoek 
Empowerment wordt gemeten middels 6 vragen die ontleed zijn aan het onderzoek van 
Spreitzer (1995). De items worden gescoord op een 5-punts Likertschaal, waarbij 0 = zeer 
mee oneens en 4 = zeer mee eens. Een voorbeelstelling is: “Het werk dat ik doe is voor mij 
zinvol”.  
 
Transformationeel Leiderschap 
Voor Transformationeel leiderschap is gebruik gemaakt van de 5-punt Likert schaal van Hoch 
(2013) die  de volgende dimensies meeneemt:  samenwerking, respect voor gevoelens, hoge 
verwachtingen, aanzetten tot nadenken, het geven van het goede voorbeeld, 
toekomstplannen, ect. Deze dimensies zullen gemeten middels 6 vragen. Een 
voorbeeldstelling is voor de dimensie ‘hoge verwachting’ : ‘’Mijn leidinggevende is 
aangedreven door hogere doeleinden of idealen’’. 
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3.4 Data- analyse 
De data vanuit het surveyonderzoek is geanalyseerd door middel van SPSS versie 22. 
Allereerst zijn van de demografische gegevens gemiddelden en standaarddeviaties 
berekend. Vervolgens ie de betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd aan de hand van de 
Cronbach’s alpha’s waarbij een waarde van 0.7 en hoger kan worden bestempeld al 
betrouwbaar (Field, 2009; Saunders et al., 2012). Ook is een factoranalyse uitgevoerd (De 
Ruijter, 2016, p31). De Factor analyse in SPSS rapporteert over de discriminerende validiteit, 
en laat zien dat de eigenvalues van de eerste 2 componenten hoger zijn dan 1, derest niet. 
(bijlage 2). Vervolgens zijn er correlatieanalyse, regressieanalyse en mediatieanalyse 
uitgevoerd. Om de hypothesen te toetsen is een regressie-analyse uitgevoerd tussen de 
mate van gebruik van flexplekken en empowerment van de medewerker, tussen de mate 
van gebruik van flexplekken en transformationeel leiderschapsstijl, tussen transformationeel 
leiderschapsstijl en de mate van empowerment van de medewerkers en is er door middel 
van een mediatie analyse gekeken in hoeverre transformationeel leiderschapsstijl de mate 
van gebruik van flexplekken en empowerment van de medewerkers medieert. 
Vanuit de correlatieanalyse is de mate van de lineaire relatie tussen de variabelen gemeten 
(Saunders et al., 2012). Vanuit de correlatie van de variabelen is door middel van 
regressieanalyse getoetst of de onafhankelijke variabele (flexplekken) invloed heeft op de 
afhankelijke variabele (empowerment) en of dit effect positief dan wel negatief is (Saunders 
et al., 2012). In aanvulling op deze analyse is onderzocht in hoeverre de relatie tussen 
flexplekken en empowerment wordt gemedieerd door transformationeel leiderschap. 
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Code 
 
Factor Loadings 
Flexplekken 
 
Flex1 
1. In de afgelopen 6 werkweken werkte ik per week 
gemiddeld genomen meer dan 4 uur op 
aanlandwerkplekken (dit is niet een volledig ingerichte 
werkplek, maar een locatie waar je snel email kan versturen 
en werkdocumenten kan inzien) 0,325 
   
Flex2 
2. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik per week 
gemiddeld genomen meer dan 4 uur gebruik van een kleine 
overlegruimte 0,630 
   
Flex3 
3. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik per week 
gemiddeld genomen meer dan 4 uur gebruik van een grote 
overlegruimte 0,521 
   
Flex4 
4. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik per week 
gemiddeld genomen meer dan 4 uur gebruik van een 
brainstorm-/ creativiteitsruimte 0,316 
   
Flex5 
5. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik per week 
gemiddeld genomen meer dan 4 uur gebruik van 
stilteruimtes / concentratieruimtes / cockpitruimtes (dit is 
een akoestisch afgesloten ruimte) 0,169 
   
Flex6 
6. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik per week 
gemiddeld genomen meer dan 4 uur gebruik van open 
informele ontmoetingsruimtes (bv. met zitjes, koffiecorners) 0,568 
   
Empowerment 
 
Empow1 1. Het werk dat ik doe is voor mij zinvol 0,720 
   
Empow2 
2. Ik ben zelfverzekerd over mijn bekwaamheid om mijn 
baan te doen 0,748 
   
Empow3 
3. Ik ben zelfverzekerd over mijn vermogen om mijn 
werkactiviteiten uit te voeren 0,789 
   
Empow4 4. Ik heb autonomie bij het bepalen hoe ik mijn werk verricht 0,727 
   
Empow5 
5. Ik heb grote mate van onafhankelijkheid en vrijheid in hoe 
ik mijn werk verricht 0,708 
   
Empow6 6. Mijn impact op wat er in mijn afdeling gebeurt is groot 0,492 
   
Leiderschap 
 
Leaders1 
1. Mijn leidinggevende is aangedreven door hogere 
doeleinden of idealen 0,601 
   
Leaders2 
2. Mijn leidinggevende biedt een duidelijke visie waar ons 
team voor staat 0,699 
   
Leaders3 3. Mijn leidinggevende waardeert resultaat en inspanningen 0,654 
   
Leaders4 
4. Mijn leidinggevende streeft naar een breed scala van 
perspectieven bij het oplossen van problemen 0,683 
   
Leaders5 
5. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om nieuwe ideeën 
te heroverwegen die niet eerder overwogen zijn 0,724 
   
Leaders6 
6. Mijn leidinggevende motiveert en inspireert mij om 
verder te gaan dan wat van mij wordt verwacht (excelleren) 0,739 
   
Tabel 1: Factoranalyse en betrouwbaarheidsanalyse 
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3.5 Methodologische issues 
 
Om de validiteit van het onderzoek te borgen is er ingespeeld op een aantal 
methodologische issues. Interpretatieproblemen kunnen ontstaan wanneer een deelnemer 
de vragenlijst anders interpreteert dan bedoeld. Door gebruik te maken van reeds 
gevalideerde vragenlijsten is de kans op dit aspect geminimaliseerd.   
 
Het succes van een onderzoek wordt mede bepaald door de grootte van een 
steekproefopvang (Baarda en De Goede, 2001). Ondanks dat organisaties niet staan te 
springen om enquêtes in te vullen is met alle inzet en goede motivatie geprobeerd de 
grootte van de steekproef op te voeren. Om deelnemers te enthousiasmeren voor het 
onderzoek is het onderzoek eerst uitgevoerd bij bekenden van de onderzoeker werkzaam bij 
de gemeente van Amsterdam. De uitnodiging voor deelname is vanuit meer mensen 
uitgestuurd wat voor een hoge respons gezorgd heeft. Het aantal respondenten N=98, is 
genoeg om de toegepaste analysemethoden uit te voeren (Vocht, 2008). 
 
De externe validiteit (generaliseerbaarheid) is afhankelijk van het aantal respondenten en de 
diversiteit in de onderzoeksgroep. Het invullen van de vragenlijst door zoveel mogelijk 
respondenten met vergelijkbare werkzaamheden en opleidingsniveau maar met 
verschillende leeftijden en geslacht kan de externe validiteit verhogen. 
De betrouwbaarheid van een onderzoek verwijst naar de consistente metingen van de 
concepten. Alle schalen zullen getoetst worden zoals omschreven bij de data-analyse, 
waardoor de betrouwbaarheid gewaarborgd wordt. Ook de grootte van de steekproef 
draagt bij aan de betrouwbaarheid. De vragenlijsten zijn anoniem ingevuld om sociaal 
wenselijke beantwoording te voorkomen. 
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4 Resultaten 
 
In paragraaf 4.1 wordt een overzicht gegeven van de beschrijvende statistiek van de 
gebruikte variabelen en zullen de resultaten van de betrouwbaarheidsanalyse worden 
besproken. In paragraaf 4.2 worden de gemiddelden, standaarddeviaties en 
correlatiecoëfficiënten tussen de verschillende variabelen gepresenteerd. Paragraaf 4.3 
toont de resultaten uit de regressieanalyse waarna in paragraaf 4.4 de resultaten van de 
mediatieanalyse staan beschreven.  
 
4.1 Beschrijvende Statistiek en betrouwbaarheidsanalyse 
 
De vragenlijst werd door 98 respondenten volledig ingevuld. Van de respondenten is 40% 
man (n=39) en 60% vrouw (n=59). De meeste respondenten zaten in de leeftijdscategorie 
tussen de 37 en 48 jaar. 78% van de respondenten heeft een leeftijd tussen de 37 en 48 jaar. 
Geslacht Respondenten   
Man  N = 39 (40%) 
Vrouw N = 59 (60%) 
  
Leeftijd  
  
1950 – 1959 (67 jaar – 58 jaar) N = 14 (14%) 
1960 – 1969 (57 jaar  – 48 jaar) N = 25 (26%) 
1970 – 1979 (47 jaar – 38 jaar) N = 22 (22%) 
1980 – 1989 (37 jaar – 29 jaar) N = 28 (30%) 
1990 – 1999 (28 jaar – 18 jaar) N = 9 (9%) 
Tabel 1 Demografische kenmerken 
Het opleidingsniveau van de respondenten valt af te lezen uit de onderstaande tabel. Te zien 
valt dat de respondenten over het algemeen redelijk hoog zijn opgeleid. 84,2% heeft HBO of 
een hogere opleiding, succesvol afgerond. 
Opleiding Respondenten   
Lager (beroeps)onderwijs  N = 0 (0%) 
Middelbaar beroepsonderwijs  N = 2 (2%) 
Middelbaar onderwijs (MAVO, HAVO, VWO, HBS, MMS, MULO) N = 12 (13%) 
Hoger beroepsonderwijs  N = 36 (38%) 
Hoger Wetenschappelijk onderwijs  N = 44 (46%)  
Andere  N = 1 (1%) 
Tabel 2 Demografische kenmerken 
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De meeste respondenten bekleden een functie als professionele medewerker (bv. IT 
professional, ingenieur) met 62 van de 98 respondenten (65%), gevolgd door een 
management functie en administratieve functie met 8 van de 98 respondenten (8%). De 
verdeling tussen vaste, tijdelijke en interim aanstellingen verschillen. 78 respondenten 
hebben een vaste aanstelling (80%), 12 respondenten hebben een tijdelijke aanstelling 
(12,4%). Daarnaast hebben 3 respondenten een interim aanstelling (3%) en 4 een aanstelling 
die niet als vast of tijdelijk te definiëren is (4,1%). 69 van de respondenten werken voltijds 
(70%) en 30% werkt deeltijds (n=29).   
 
Tabel 3 Aantal jaren werkzaam in de organisatie 
 
 
4.2 Gemiddelden, standaarddeviaties en correlatieanalyse  
 
Voordat een regressieanalyse kan worden uitgevoerd is het van belang de onderlinge 
samenhang tussen onafhankelijke variabelen te onderzoeken. Er kan multicollineariteit 
optreden waardoor de regressieanalyse minder betrouwbaar wordt. Multicollineariteit 
treedt op wanneer er onafhankelijke variabelen in het tabel aanwezig zijn die (ongeveer) 
hetzelfde meten (Vocht, 2009). Er is sprake van multicollineariteit als er een correlatie van r 
≥0,8 is. Als dit het geval is moeten beide variabelen buiten het model bekeken worden 
(Field, 2000). Als naar de Correlatiematrix wordt gekeken zien we dat nergens een waarde 
van boven de r≥0,75 gevonden wordt.  
 
 
 
 
 
 
 
Aantal jaar 
werkzaam 
Respondenten 
  
0 - 4 jaar n= 36 (37%) 
5 - 9 jaar n=26 (27%) 
10 - 14 jaar n=7 (7%) 
15 - 19 jaar n=12 (12%) 
20 - 24 jaar n=9 (9%) 
25 - 31 jaar n=8 (85) 
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Tabel 4. Gemiddelden, Standaard deviaties en correlaties tussen de variabelen binnen dit onderzoek (N = 98) 
Variabele                       M        SD        1            2          3          4         5           6            7           8         9      10 
1.      Geslacht                           1,54        0,559   - 
2.      Geboortejaar             1953      200     0,292**           - 
3.      Hoogste opl               4,26       0,9      -0,07         0,49**         - 
4.      Functie                        2,11      0,67      0,33**       0,33**      -0,12   - 
5.      Contract                      1,30      0,74      0,08           0,20        -0,04       0,31**           - 
6.      Voltijd/deeltijd           1,23       0,49      0,36**       0,25*        0,05         0,26**        0,09          - 
7.      Duur dienstverband    9,94      9,04      -0,18        -0,55**     -0,12         -0,11        -0,32**         0,07         - 
8.      Flexplekken                 0,02      0,97      0,02           0,29**        0,21*       -0,18         0,03          -0,02         0,03      - 
9.      Empowerment           0,04       0,91       0,17           0,42**       0,19          0,06          0,03         -0,02         0,14    0,15    - 
10.    Trans. Leiderschap      0,03      0,92      0,09          0,41**          0,34**        0,02        0,06          -0,11       -0,11      0,18      0,23*    - 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)         
*   Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
 
 
Geslacht geeft aan of de vragenlijst is ingevuld door een man of vrouw. Geboortejaar geeft 
de leeftijd van de respondent weer. Voltijd/ deeltijd geeft aan of de respondent voltijd of 
deeltijd werkzaam is. Duur dienstverband geeft aan hoelang de respondent in dienst in bij 
deze organisatie. 
Flexplekken is de gemiddelde factorscore van de set vragen die gesteld zijn aan de 98 
medewerkers over de mate van gebruik van flexplekken.  
Er zijn drie vrij sterke onderlinge relaties tussen de variabelen te vinden. De eerste sterke 
onderlinge relatie (r = .49*) is tussen de geboortejaar en opleidingsniveau. De jongere generatie 
is vaak hoger geschoold. 
Tevens is er een sterke correlatie tussen geboortejaar en functie ( r=,33**). Dit kan verklaard 
worden doordat iemand met een hogere geboortejaar, meestal ook een hoger functie bekleed. 
De correlatie tussen het geboortejaar en empowerment heeft een van ,42*.  De waarde 
,41** geeft een sterk verband aan tussen geboortejaar en de invloed van transformationeel 
leiderschapsstijl.   
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4.3 Regressieanalyse  
 
Om de hypothesen te toetsen is een regressi-analyse uitgevoerd waarvan in deze paragraaf 
de resultaten worden gepresenteerd. 
4.3.1 Flexplekken en Empowerment 
 
De invloed van flexplekken op empowerment is een aparte hypothese is in dit onderzoek. 
Vandaar dat het van belang is om te kijken of deze relatie statistisch significant is. Wanneer 
dit niet het geval is, kunnen er ook geen concrete uitspraken worden gedaan over 
empowerment in de organisatie. In deze analyse zal daarom de Factor score van de  6 items 
van flexplekken uit Tabel 1 als onafhankelijke variabele worden ingevoerd en empowerment 
in het algemeen als afhankelijke variabele. Daarnaast zijn de demografische kenmerken uit 
tabel 4 als controle variabelen opgenomen. In het onderstaande model is de analyse te zien. 
In tabel 5 zijn de resultaten van de regressieanalyse van flexplekken voor empowerment 
weergegeven. Ook al wordt een positieve relatie gevonden, er is geen statistisch significantie 
relatie gevonden tussen de mate het gebruik van flexplekken en de mate van empowerment 
dat werknemers ervaren. De t-waarde is 0.442, met een p-waarde van  0.659. Op basis van 
dit resultaat kan hypothese 1 niet geaccepteerd worden. Geen van de controle variabelen 
hebben een significante relatie met empowerment. De waarde van de R2 van het model 
representeert de verklarende waarde van het gehele model. Dit is 1.7%, hetgeen niet erg 
hoog is. De F-waarde is 1.206, hetgeen betekent dat het model niet significant is (p-
waarde=0.305 ).  
Tabel 5: Regressieanalyse Flexplekken voor Empowerment 
Afhankelijke variabele:  Empowerment 
 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Beta T 
(Constant) 33,80  1,674 
Flexplekken 0,05 0,05 0,442 
Geslacht 0,35 0,21 1,768 
Geboortejaar -0,02 -0,22 -1,672 
Opleiding 0,04 0,03 0,296 
Functie -0,08 -0,06 -0,478 
Arbeidscontract 0,09 0,07 0,59 
Voltijd/ deeltijd -0,41 -0,21 -1,949 
Lengte dienstverband 0,01 0,09 0,677 
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig); *** Ϸ < .001            Adjusted R² = 0.017, F-value: 1,206, N = 95 
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4.3.2 Relatie tussen flexplekken en transformationeel leiderschapsstijl 
 
In deze analyse zal daarom de Factor score van de  6 items van flexplekken uit Tabel 1 als 
onafhankelijke variabele worden ingevoerd en empowerment in het algemeen als 
afhankelijke variabele. Daarnaast zijn de demografische kenmerken uit tabel 4 als controle 
variabelen opgenomen. In het onderstaande model is de analyse te zien. 
In tabel 6 zijn de resultaten van de regressieanalyse van flexplekken voor empowerment 
weergegeven. Ook al wordt een positieve relatie gevonden, er is geen statistisch significantie 
relatie gevonden tussen het gebruik van flexplekken en de mate van empowerment dat 
werknemers ervaren. De t-waarde is 0.26, met een p-waarde van  0.836. Op basis van dit 
resultaat kan hypothese 2 niet geaccepteerd worden. Geen van de controle variabelen 
hebben een significante relatie met empowerment. De variabele Leiderschap is de 
Factorscore zoals gecodeerd door SPSS, is gebaseerd op de responses op de 6 vragen die 
gescoord zijn op een schaal van 1-5. De data is niet gecentreerd. De Factorscores per 
respondent die uit de Factoranalyse gekomen zijn, zijn te vinden in bijlage 3. De waarde van 
de R2 van het model representeert de verklarende waarde van het gehele model. Dit is 
1.7%, hetgeen niet erg hoog is. De F-waarde is 1.206, hetgeen betekent dat het model niet 
significant is (p-waarde=0.305 ). 
  
Tabel 6: Regressieanalyse Flexplekken voor Empowerment 
Afhankelijke variabele:  Empowerment 
 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Beta T 
(Constant) 31,28  1.612 
Leiderschap 0,03 0,03 0,26 
Geslacht 0,35 0,20 1.728 
Geboortejaar -0,02 -0,21 -1.610 
Opleiding 0,03 0,03 0,24 
Functie -0,10 -0,07 -0,613 
Arbeidscontract 0,09 0,07 0,589 
Voltijd/ deeltijd -0,40 -0,21 -1.853 
Lengte dienstverband 0,01 0,10 0,764 
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig); *** Ϸ < .001            Adjusted R² = 0.017, F-value: 1,206, N = 95 
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4.3.3 Relatie tussen transformationeel leiderschapsstijl en empowerment  
 
Tabel 7 geeft de resultaten weer van de regressieanalyse van transformationeel leiderschap 
en empowerment. Zoals te zien is in deze tabel bestaat er geen statistisch significante relatie 
tussen transformationeel leiderschap en empowerment van de medewerkers (t = 0.208, p = 
,796). Op basis van deze resultaten vinden we geen ondersteuning voor hypothese 3. 
Tabel 7: Regressieanalyse Flexplekken voor Leiderschap 
Afhankelijke variabele: Leiderschap 
 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Beta T 
(Constant) 2,16  0,106 
Flexplekken 0,02 0,02 0,208 
Geslacht 0,18 0,10 0,998 
Geboortejaar 0,00 -0,02 -0,118 
Opleiding 0,19 0,16 1,146 
Functie -0,09 -0,06 -0,53 
Arbeidscontract 0,02 0,01 0,118 
Voltijd/ deeltijd -0,45 -0,24 -2,159* 
Lengte dienstverband -0,01 -0,07 -0,541 
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig); *** Ϸ < .001            Adjusted R² = 0.017, F-value: 1,211, N = 95 
 
 4.4 Resultaten van de mediatie analyse 
 
 
 
 
 
 
 
 
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig); *** Ϸ < .001 
Figuur 2: Mediatiemodel 4 (Preacher & Hayes, 2004). Het indirecte effect van Flexplekken op Empowerment 
door Transformationeel leiderschap 
Transformationeel  
Leiderschapsstijl 
Flexplekken 
Empowerment 
A-path 
0.02 
 
B-path 
0.03 
C-path 0.05 
Indirect effect: 0.00 
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Bovenstaande figuur laat de resultaten van de mediatie-analyse. Het blijkt dat 
transformationeel leiderschapsstijl het effect van flexplekken op empowerment van de 
medewerkers niet medieert. Flexplekken vertoont geen statistisch significante samenhang 
met de mate van empowerment van de medewerkers, en ook niet met transformationeel 
leiderschapsstijl. Het totale effect is 0.05 en niet significant, en het indirect effect van 0.00 is 
tevens niet significant.  Voor deze mediatieanalyse is gekozen voor de variant van Preacher 
& Hayes (Hayes & Preacher, 2014; Preacher & Hayes, 2004) waarbij gebruik is gemaakt van 
de ‘process macro’ in SPSS (Hayes, 2013). 
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5 Conclusie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden in de eerste paragraaf  worden de belangrijkste bevindingen van het 
onderzoek samengevat. Paragraaf 5.2 bevat de discussie waarin de resultaten gekoppeld 
worden aan de literatuur zoals beschreven in hoofdstuk 2. In de paragrafen 5.3 en 5.4 staan 
respectievelijk de aanbevelingen voor de praktijk en aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
centraal. 
 
5.1 Conclusies 
 
Het gebruik van flexplekken maakt deel uit van de sociale transformatie van de 
werkomgeving als strategie om de concurrentie positie te verbeteren en de competenties 
van de mensen te ontwikkelen. Uit literatuuronderzoek is gebleken dat de flexplekken de 
identiteit van de werknemer ontneemt, hetgeen de kwaliteit van het werk negatief 
beïnvloed (Bouma, 2016). Anderzijds is aangetoond dat flexibele werkomstandigheden 
positieve effecten hebben op prestaties van werknemers (Anderson et al., 2014). De 
doelstelling van dit onder is om na te gaan of het positief effect van flexplekken op 
empowerment van de werknemer afhangt van de mate van transformationeel leiderschap in 
de organisatie.  
In het onderzoek wordt antwoord gegeven op de volgende centrale vraag: 
“ Is er een relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en empowerment van de 
medewerker en heeft transformationeel leiderschap een mediërend effect op de relatie 
tussen de invoering van flexplekken en empowerment?” 
Om de hypothesen te toetsen is een regressieanalyse uitgevoerd. 
De hypotheses die in dit onderzoek getoetst worden zijn: 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen de mate van gebruik van flexplekken en 
empowerment van de medewerker. Ook al wordt een positieve relatie gevonden, er is geen 
statistisch significantie relatie gevonden tussen het gebruik van flexplekken en de mate van 
empowerment dat werknemers ervaren. Op basis van dit resultaat kan hypothese 1 niet 
geaccepteerd worden. 
Hypothese 2: Het gebruik van flexplekken heeft positief effect op transformationeel 
leiderschapsstijl. Ook hier wordt er een positieve relatie gevonden, maar deze is niet 
significant. Op basis van dit resultaat kan hypothese 2 niet geaccepteerd worden. 
Hypothese 3: De mate van transformationeel leiderschap heeft een positief effect op 
empowerment. De positieve relatie die hier gevonden is, is ook niet significant. Op basis van 
dit resultaat kan hypothese 3 niet geaccepteerd worden. 
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Hypothese 4: Transformationeel leiderschapsstijl heeft een mediërende rol in de relatie 
tussen flexplekken en empowerment. Het blijkt dat transformationeel leiderschapsstijl het 
effect van flexplekken op empowerment van de medewerkers niet medieert. Flexplekken 
vertoont geen statistisch significante samenhang met de de mate van empowerment van de 
medewerkers, en ook niet met transformationeel leiderschapsstijl. 
Er zijn drie vrij sterke onderlinge relaties tussen de variabelen te vinden. De eerste sterke 
onderlinge relatie is tussen de geboortejaar en opleidingsniveau. Tevens is er een sterke 
correlatie tussen geboortejaar en functie. Ook de correlatie tussen het geboortejaar en 
empowerment laat een sterk onderlinge relatie zien en ook tussen geboortejaar en de 
invloed van transformationeel leiderschapsstijl.    
 
5.2 Discussie 
 
In het onderzoek is gekeken naar de samenhang tussen flexplekken, transformationeel 
leiderschapsstijl en de mate van empowerment. Anders dan verwacht bleek dat er geen 
significant verband kon worden gevonden tussen deze drie variabelen. Het meest 
opvallende resultaat is dat het gebruik van flexplekken van invloed is op de mate van 
empowerment van de medewerkers niet significant is, hoewel er literatuur bestaat die stelt 
dat dit wel invloed kan hebben (Peters, 2012;2014). Ook ondersteunt de literatuur de rol van 
transformationeel leiderschapsstijl op de mate van empowerment van de medewerker. Ook 
deze samenhang bleek niet significant te zijn.  
Dit kan twee redenen hebben. Ten eerste kan het zijn dat er teveel hooggeschoolde 
medewerkers (80% van de medewerkers) in het sample zaten. Hooggeschoolde voelen zich 
over het algemeen al empowered. Blanchard et al. (2007) omschrijven empowerment als het 
proces dat het potentieel van de mensen tot uitdrukking brengt- hun kennis, ervaring en 
motivatie – en dat dit potentieel tot de drijvende kracht achter positieve resultaten van de 
organisatie maakt. Hooggeschoolden bezitten al deze kennis en ervaring.  De rol van de 
leiderschap en het implementeren van flexplekken heeft daar weinig invloed op.  Een 
tweede reden kan zijn dat transformationeel leiderschap niet een mediërende rol heeft 
tussen de mate van gebruik van flexplekken en de mate van empowerment maar een 
modererend effect.  Transformationeel leiderschap medieert niet de mate van 
empowerment als het gaat om flexplekken, maar versterkt mogelijk het effect.  Volgens 
Kluytmans (2005) kan het geven van meer zeggenschap en ruimte aan de medewerkers een 
positief effect hebben op de mate van empowerment van de medewerkers. 
Transformationeel leiderschapsstijl  verklaart hierbij niet het verband tussen de twee 
variabelen. 
Er zijn drie vrij sterke onderlinge relaties tussen de variabelen te vinden. De eerste sterke 
onderlinge relatie is tussen de geboortejaar en opleidingsniveau. De jongere generatie is 
vaak hoger geschoold. Tevens is er een sterke correlatie tussen geboortejaar en functie. Dit 
kan verklaard worden doordat iemand met een hogere geboortejaar, meestal ook een hoger 
functie bekleed. Ook de correlatie tussen het geboortejaar en empowerment laat een sterk 
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onderlinge relatie zien en ook tussen geboortejaar en de invloed van transformationeel 
leiderschapsstijl.    
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
In deze scriptie is onderzoek gedaan naar een organisatie die flexplekken heeft 
geïmplementeerd. Hoewel de hypothesen niet significant  zijn gebleken, zijn de relaties 
tussen flexplekken, transformationeel leiderschap en empowerment wel positief gebleken. 
Flexplekken zijn een belangrijke technologische ondersteuning van HNW. Het gebruik van 
flexplekken is een belangrijke maatregel om de autonomie van de werknemer te vergroten 
in combinatie met het bieden van de mogelijkheid om plaats- en tijdsonafhankelijk te 
werken. Organisaties die volgens de principes van HNW willen werken, moeten zich echter 
wel realiseren dat deze keuze niet automatisch tot de gewenste resultaten hoeft te leiden. In 
de bestaande literatuur is aangegeven dat een andere manier van aansturen en leidinggeven 
past bij HNW (Baane et al., 2010; Bijl, 2009). Transformationeel leiderschap wordt wel gezien 
als een benadering die past binnen HNW, hoewel dit in de onderzochte praktijkcase niet het 
geval bleek te zijn. 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Vervolgonderzoek zou kunnen uitwijzen of er een moderend effect bestaat van 
transformationeel leiderschap op de mate van empowerment, als het gaat om de de mate 
van gebruik van flexplekken. Toekomstig onderzoek kan meer inzicht geven in de precieze 
rol van transformationeel leiderschap. Ook kan daarbij gekeken worden hoe werknemers  
flexplekken interpreteren en hoe werknemers flexplekken daadwerkelijk gebruiken (Peters, 
2014). In het verlengde hiervan kan onderzoek worden gedaan naar de vraag welke 
werknemers zich wel thuis voelen in het werken met flexplekken en welke niet. Het is te 
verwachten dat lang niet iedereen geschikt is om met de combinatie van meer vrijheid en 
meer  verantwoordelijkheid om te gaan. Transformationeel leiderschap zal niet voor iedere 
medewerker even effectief zijn. Het zou ook interessant zijn om de effectiviteit van andere 
leiderschapsstijlen en -benaderingen, bijvoorbeeld transactioneel leiderschap, te 
onderzoeken bij het implementeren van flexplekken. Op voorhand is niet duidelijk welk type 
leiderschap het beste past binnen de veranderende werkcondities in HNW. 
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Bijlage 1 
 
Vragenlijst 
Geachte mevrouw/mijnheer,  
Hierbij wil ik uw medewerking vragen voor een onderzoek in het kader van het afronden van de 
Masteropleiding Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. Dit onderzoek 
richt zich op de effecten van flexplekken op empowerment van medewerkers en de rol van het 
management hierin.  
Het invullen van de vragenlijst zal ongeveer 10 minuten duren. De door u verstrekte gegevens zullen 
uitsluitend voor dit onderzoek gebruikt worden. De resultaten van de vragenlijst worden 
vertrouwelijk behandeld. Het is voor ons niet mogelijk om te zien wie welke antwoorden heeft 
ingevuld.    
Indien u bereid bent mee te doen aan het onderzoek, verzoeken wij u vriendelijk om hieronder de 
vragenlijst te openen en de vragen en stellingen te beantwoorden. Neem rustig de tijd om de vragen 
en stellingen door te lezen en probeer zo eerlijk mogelijk te antwoorden. Er zijn geen goede of foute 
antwoorden. Als u de vragenlijst ingevuld hebt, dan kunt u een algemeen rapport ontvangen met 
daarin de resultaten van dit onderzoek. Mocht u interesse hebben in het rapport, graag even uw 
gegevens mailen naar het onderstaand email adres.      
 
Als u tijdens het invullen van de vragenlijst nog vragen, suggesties of opmerkingen heeft, twijfel 
zeker niet om mij te contacteren via sdoerga@hotmail.com      
 
Alvast bedankt voor uw medewerking!   
 
Sharita Doerga 
 
Tel: +31624628652  
 
E-mail: sdoerga@hotmail.com 
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Voor we van start gaan met de eigenlijke vragenlijst, wil ik u graag eerst nog een aantal persoonlijke 
gegevens vragen. Deze gegevens zijn nodig om op een zinvolle manier statistische analyses te kunnen 
draaien, maar zullen nooit gebruikt worden om u trachten te identificeren. 
Wat is uw geslacht 
 Man (1) 
 Vrouw (2) 
Wat is uw geboortejaar? 
Wat is uw hoogst voltooide opleiding? 
 Lager (beroeps)onderwijs (1) 
 Middelbaar beroepsonderwijs (2) 
 Middelbaar onderwijs (MAVO, HAVO, VWO, HBS, MMS, MULO) (3) 
 Hoger beroepsonderwijs (4) 
 Hoger Wetenschappelijk onderwijs (5) 
 Andere (6) ____________________ 
 
Wat is uw functie? 
 Management (1) 
 Professionele medewerker (bv. IT professional, ingenieur, verkoper, verpleger, enz.) (2) 
 Administratief medewerker (bv. receptionist, management assistant, enz.) (3) 
 Arbeider (bv. trucker, magazijnier, productiemedewerker, enz.) (4) 
 
Welk type arbeidscontract heeft u? 
 Contract van onbepaalde duur (1) 
 Contract van bepaalde duur (2) 
 Interim contract (3) 
 Andere (4) ____________________ 
 
Werkt u... 
 voltijds (1) 
 deeltijds (2) 
 
Hoelang werkt u al voor uw huidige organisatie? 
 
Bedankt om uw persoonlijke gegevens in te vullen. Deze gegevens zullen strikt confidentieel 
behandeld worden door de onderzoeker. 
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In welke mate maakt u gebruik van de flexplekken? Gelieve aan te duiden in welke mate u akkoord 
gaat met volgende stellingen.  
 
 
Helemaal 
niet 
akkoord (1) 
Eerder 
niet 
akkoord 
(2) 
Neutraal 
(3) 
Eerder 
akkoord 
(4) 
Helemaal 
akkoord (5) 
1. In de afgelopen 6 werkweken werkte ik 
per week gemiddeld genomen meer dan 4 
uur op aanlandwerkplekken (dit is niet een 
volledig ingerichte werkplek, maar een 
locatie waar je snel email kan versturen en 
werkdocumenten kan inzien) (1) 
          
2. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik 
per week gemiddeld genomen meer dan 4 
uur gebruik van een kleine overlegruimte (2) 
          
3. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik 
per week gemiddeld genomen meer dan 4 
uur gebruik van een grote overlegruimte (3) 
          
4. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik 
per week gemiddeld genomen meer dan 4 
uur gebruik van een brainstorm-/ 
creativiteitsruimte (4) 
          
5. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik 
per week gemiddeld genomen meer dan 4 
uur gebruik van stilteruimtes / 
concentratieruimtes / cockpitruimtes (dit is 
een akoestisch afgesloten ruimte) (5) 
          
6. In de afgelopen 6 werkweken maakte ik 
per week gemiddeld genomen meer dan 4 
uur gebruik van open informele 
ontmoetingsruimtes (bv. met zitjes, 
koffiecorners) (6) 
          
      
      
 
 
 
 
 
De volgende stellingen gaan over de mate van empowerment (verhoogde intrinsieke taakmotivatie). 
De stellingen zullen bestaan uit competentie, betekenis van het werk, zelfbeschikking en impact. 
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De volgende 6 stellingen gaan over uw leidinggevenden als rolmodel (sturing, motivatie en 
inspiratie). Gelieve aan te duiden in welke mate u akkoord gaat met volgende stellingen. 
 
 
Helemaal 
niet 
akkoord (1) 
Eerder 
niet 
akkoord 
(2) 
Neutraal 
(3) 
Eerder 
akkoord 
(4) 
Helemaal 
akkoord (5) 
1. Het werk dat ik doe is voor mij zinvol  (1)           
2. Ik ben zelfverzekerd over mijn 
bekwaamheid om mijn baan te doen (2) 
          
3. Ik ben zelfverzekerd over mijn vermogen 
om mijn werkactiviteiten uit te voeren (3) 
          
4. Ik heb autonomie bij het bepalen hoe ik 
mijn werk verricht (4) 
          
5. Ik heb grote mate van onafhankelijkheid 
en vrijheid in hoe ik mijn werk verricht (5) 
          
6. Mijn impact op wat er in mijn afdeling 
gebeurt is groot (6) 
          
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Helemaal 
niet 
akkoord (1) 
Eerder 
niet 
akkoord 
(2) 
Neutraal 
(3) 
Eerder 
akkoord 
(4) 
Helemaal 
akkoord (5) 
1. Mijn leidinggevende is aangedreven door 
hogere doeleinden of idealen (1) 
          
2. Mijn leidinggevende biedt een duidelijke 
visie waar ons team voor staat (2) 
          
3. Mijn leidinggevende waardeert resultaat 
en inspanningen (3) 
          
4. Mijn leidinggevende streeft naar een 
breed scala van perspectieven bij het 
oplossen van problemen (4) 
          
5. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om 
nieuwe ideeën te heroverwegen die niet 
eerder overwogen zijn (5) 
          
6. Mijn leidinggevende motiveert en 
inspireert mij om verder te gaan dan wat van 
mij wordt verwacht (exeleren) (6) 
          
      
      
 
 
 
 
Dank u wel voor uw medewerking! 
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Bijlage 2 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
Flex1 2.52 1.748 98 
Flex2 3.24 1.547 98 
Flex3 3.04 1.572 98 
Flex4 1.58 .984 98 
Flex5 1.93 1.349 98 
Flex6 2.95 1.509 98 
 
 
Communalities 
 Initial Extraction 
Flex1 1.000 .325 
Flex2 1.000 .630 
Flex3 1.000 .521 
Flex4 1.000 .316 
Flex5 1.000 .169 
Flex6 1.000 .568 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 
Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 2.529 42.150 42.150 2.529 42.150 42.150 
2 1.107 18.454 60.604    
3 .856 14.266 74.870    
4 .647 10.781 85.652    
5 .542 9.026 94.677    
6 .319 5.323 100.000    
 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 
Component Matrixa 
 
Component 
1 
Flex1 .570 
Flex2 .794 
Flex3 .722 
Flex4 .562 
Flex5 .411 
Flex6 .754 
 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis.a 
a. 1 components extracted. 
 
 
Rotated Component 
Matrixa 
 
 
a. Only one component 
was extracted. The 
solution cannot be 
rotated. 
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Component Score Coefficient 
Matrix 
 
Component 
1 
Flex1 .225 
Flex2 .314 
Flex3 .285 
Flex4 .222 
Flex5 .162 
Flex6 .298 
 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with 
Kaiser Normalization.  
 Component Scores. 
 
 
Component Score Covariance Matrix 
Component 1 
1 1.000 
 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser 
Normalization.   
 Component Scores. 
 
FACTOR 
  /VARIABLES Empow1 Empow2 Empow3 Empow4 Empow5 Empow6 
  /MISSING LISTWISE 
  /ANALYSIS Empow1 Empow2 Empow3 Empow4 Empow5 Empow6 
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL EXTRACTION ROTATION FSCORE 
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25) 
  /EXTRACTION PC 
  /CRITERIA ITERATE(25) 
  /ROTATION VARIMAX 
  /SAVE REG(ALL) 
  /METHOD=CORRELATION. 
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Bijlage 3  
46 
 
 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid -2,70760 1 1,0 1,0 1,0 
-1,65029 14 14,3 14,3 15,3 
-1,28912 1 1,0 1,0 16,3 
-1,26364 1 1,0 1,0 17,3 
-1,25507 1 1,0 1,0 18,4 
-1,13476 1 1,0 1,0 19,4 
-,92418 1 1,0 1,0 20,4 
-,86005 1 1,0 1,0 21,4 
-,83867 1 1,0 1,0 22,4 
-,66774 1 1,0 1,0 23,5 
-,66244 1 1,0 1,0 24,5 
-,59298 1 1,0 1,0 25,5 
-,52896 1 1,0 1,0 26,5 
-,49699 1 1,0 1,0 27,6 
-,49151 1 1,0 1,0 28,6 
-,45559 1 1,0 1,0 29,6 
-,44876 1 1,0 1,0 30,6 
-,36053 1 1,0 1,0 31,6 
-,29409 2 2,0 2,0 33,7 
-,23810 1 1,0 1,0 34,7 
-,20756 1 1,0 1,0 35,7 
-,17728 1 1,0 1,0 36,7 
-,16829 1 1,0 1,0 37,8 
-,13017 1 1,0 1,0 38,8 
-,12152 1 1,0 1,0 39,8 
-,11786 1 1,0 1,0 40,8 
-,06039 1 1,0 1,0 41,8 
-,04824 1 1,0 1,0 42,9 
-,01544 1 1,0 1,0 43,9 
,00794 1 1,0 1,0 44,9 
,06498 1 1,0 1,0 45,9 
,09583 2 2,0 2,0 48,0 
,13723 1 1,0 1,0 49,0 
,16339 1 1,0 1,0 50,0 
,17151 1 1,0 1,0 51,0 
,18569 1 1,0 1,0 52,0 
,24860 1 1,0 1,0 53,1 
,26968 1 1,0 1,0 54,1 
,27735 1 1,0 1,0 55,1 
,27957 1 1,0 1,0 56,1 
,28748 1 1,0 1,0 57,1 
,29343 1 1,0 1,0 58,2 
,34492 1 1,0 1,0 59,2 
,43513 1 1,0 1,0 60,2 
,45699 1 1,0 1,0 61,2 
,46433 2 2,0 2,0 63,3 
,48026 1 1,0 1,0 64,3 
,48248 1 1,0 1,0 65,3 
,49504 1 1,0 1,0 66,3 
,51845 1 1,0 1,0 67,3 
,54173 1 1,0 1,0 68,4 
,59346 1 1,0 1,0 69,4 
,60058 1 1,0 1,0 70,4 
,60914 1 1,0 1,0 71,4 
,63183 1 1,0 1,0 72,4 
,64882 1 1,0 1,0 73,5 
,68299 1 1,0 1,0 74,5 
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,70848 1 1,0 1,0 75,5 
,79825 1 1,0 1,0 76,5 
,87961 1 1,0 1,0 77,6 
,93226 1 1,0 1,0 78,6 
,96098 1 1,0 1,0 79,6 
,97235 1 1,0 1,0 80,6 
,99373 1 1,0 1,0 81,6 
,99579 1 1,0 1,0 82,7 
1,04728 1 1,0 1,0 83,7 
1,04735 1 1,0 1,0 84,7 
1,06336 1 1,0 1,0 85,7 
1,07476 1 1,0 1,0 86,7 
1,09575 1 1,0 1,0 87,8 
1,09804 1 1,0 1,0 88,8 
1,11053 1 1,0 1,0 89,8 
1,19340 1 1,0 1,0 90,8 
1,22292 1 1,0 1,0 91,8 
1,26420 1 1,0 1,0 92,9 
1,38542 1 1,0 1,0 93,9 
1,38665 1 1,0 1,0 94,9 
1,39613 1 1,0 1,0 95,9 
1,43930 1 1,0 1,0 96,9 
1,53979 1 1,0 1,0 98,0 
1,64540 1 1,0 1,0 99,0 
1,67495 1 1,0 1,0 100,0 
Total 98 100,0 100,0  
